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RESUMEN: Este trabajo pretende aportar evidencia empírica sobre los principales deter-
minantes estratégicos de las decisiones de «hacer o comprar» en el ámbito de los sistemas de
información, para lo cual utilizamos las aportaciones realizadas desde la teoría de recursos y
capacidades. Las hipótesis que se derivan de nuestro modelo se contrastan para el caso con-
creto de la implantación de un sistema de información de recursos humanos. Los resultados
sugieren que es la posesión de una capacidad organizativa, no el conjunto de destrezas técni-
cas de los empleados, el factor fundamental en este tipo de decisiones, si bien el carácter
estratégico del sistema implantado parece que también juega un papel importante.
Palabras clave: externalización, outsourcing, sistemas de información, teoría de recursos
y capacidades, capacidades organizativas.
Clasificación JEL: L22, C12, C25
ABSTRACT: This paper intends to provide empirical evidence on the main strategic
determinants of ‘make or buy’ decisions in an information system context by applying a
resource-based perspective. Hypotheses drawn from our model are tested for the implemen-
223
Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa. Núm. 31, 2007, 223-248
11-09  10/5/07  16:11  Página 223
224
E. Álvarez Suescun
1 Dentro de la literatura sobre el outsourcing de SI podemos identificar cuatro grandes líneas
de investigación, centradas en el estudio de: (i) la naturaleza de esta alternativa (en qué consiste,
principales características, ventajas e inconvenientes) (ii) su aplicación real por parte de las
empresas (iii) el éxito de la adopción del outsourcing y (iv) la motivación subyacente y los fac-
tores explicativos de las decisiones de externalización. Algunos ejemplos de trabajos españoles
en cada grupo serían Sacristán (1999), Claver y González (1999), Sacristán y Gómez (2003) y
Álvarez y Díaz (2001) y González et al. (2005), respectivamente. Un análisis más detallado de
los estudios de outsourcing de SI puede encontrarse en Dibbern et al. (2004). Asimismo, Lee et
al. (2005) realizan un sencillo, pero interesante, resumen sobre la evolución de estos trabajos.
2 Los límites del concepto de outsourcing/externalización son bastante difusos en la práctica
empresarial, como Dibbern et al. (2004:89) puntualizan. Un acuerdo de outsourcing puede supo-
ner tanto una mera transacción organizada a través de los mecanismos del mercado, donde el pro-
veedor ofrece una serie de servicios a cambio de una compensación por parte del cliente (un
ejemplo típico sería la compra puntual de elementos de hardware o de aplicaciones de software),
como un acuerdo de cooperación, donde se establece una relación más estrecha caracterizada por
una mayor interdependencia. La literatura en este campo no distingue generalmente entre ambas
formas de organización, considerando únicamente si un tercero participa en la provisión de los
servicios (outsourcing) o si se hace fundamentalmente dentro de la empresa (organización inter-
na o insourcing). Esta discusión se reflejará en nuestro trabajo más adelante, cuando se definan
los valores de la variable dependiente.
tation of a human resource information system. Results show that the possession of an orga-
nizational capability, not the set of technical skills, is the main factor of this type of decisions,
though the strategic contribution of the system implemented also seems to play an important
role.
Key words: firm boundaries, outsourcing, information systems, resource-based view,
capabilities.
JEL Classification: L22, C12, C25
1. Introducción
Una de las líneas de investigación más fecunda dentro de la literatura
sobre outsourcing de sistemas de información (SI) ha sido aquella que se cen-
tra en analizar los motivos e identificar los factores que determinan la forma
de gobierno (o decisión de «hacer o comprar») de una función del SI1. Las
empresas cuentan con un amplio abanico de alternativas: mientras que unas
empresas optan por realizar internamente alguna de estas actividades, otras
recurren a terceros (outsourcing), bien encargándoles el pleno desempeño de
esa actividad o bien buscando formas intermedias o híbridas.
Definimos el outsourcing o externalización del SI como la cesión a un ter-
cero ajeno a la organización del cliente del desempeño de una o varias fun-
ciones del SI, ya sean éstas el desarrollo e implantación de aplicaciones o el
mantenimiento, funcionamiento y gestión de las mismas (ver Sacristán, 1999,
y Dibbern et al., 2004, para un análisis más pormenorizado del término). Este
término puede abarcar desde la simple compra a un proveedor de los elemen-
tos de hardware o las aplicaciones de software, pasando por la subcontratación
del mantenimiento de los equipos informáticos, hasta la segregación de todo
el área del SI (Lacity et al., 1996)2.
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AUTORES TIPO DE TRABAJO CONCEPTOS TEÓRICOS COMENTARIOS
Venkatraman y Loh (1994) Desarrolla modelo de decisión • Localización de las competencias en TI Utiliza planteamiento estratégico general
• Localización de derechos de decisión sobre TI
Cheon et al. (1995) Desarrolla modelo de decisión • Carencia de capacidades en SI Utiliza explícitamente los planteamientos de la teoría de
(depende de: características de recursos y cantidad destinada al SI) recursos y capacidades (TRC)
Cronk y Sharp (1995) Desarrolla modelo de decisión • Carácter estratégico de los procesos de TI Utiliza planteamiento estratégico general
Earl (1996) Desarrolla modelo de decisión • Rendimiento operativo de TI Utiliza planteamiento estratégico general.
• Valor de negocio de tecnologías de la información (En realidad no desarrolla el modelo, sólo lo plantea)
Insinga y Werle (2000) Teórico - práctico • Capacidad interna relativa Utiliza explícitamente los planteamientos de la TRC.
• Potencial estratégico de actividad Aplica modelo conceptual a un ejemplo práctico de los SI en la banca
Roy y Aubert (2002) Teórico - práctico • Presencia de recursos estratégicos Utiliza explícitamente planteamientos de TRC.
• Valor estratégico de recursos Aplica modelo a una empresa de seguros
Gottschalk y Solli-Saether (2005) Resumen de marco teórico • Gestión de competencias esenciales Plantea los principales argumentos de teoría de competencias
• Explotación de los recursos del proveedor esenciales y TRC
TABLA 1.—Resumen de los principales trabajos teóricos sobre outsourcing de SI desde un enfoque estratégico
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AUTORES TIPO DE TRABAJO VARIABLES RESULTADOS OTRAS CARACTERÍSTICAS
Teng et al. (1995) Contrastación • Rendimiento de recursos del SI Significativo Utiliza explícitamente enfoque de recursos 
de hipótesis (TRC) y Tía de Dependencia de Recursos
• Papel estratégico de TI No significativo Muestra: 188 empresas
Willcocks et al. (1995) • Carácter esencial de actividad de TI Utiliza enfoque estratégico general
Caso de estudio • Experiencia relevante con tecnología
• Incertidumbre de negocio
• Interconectividad de sistemas
Lacity et al. (1996) Caso de estudio • Contribución operativa de actividades de TI Utiliza enfoque estratégico general
• Contribución estratégica de actividades de TI Muestra: 62 decisiones en 40 empresas
Nam et al. (1996) Contrastación • Conocimiento tácito de TI Significativo Utiliza enfoque económico
de hipótesis Muestra: 159 empresas
Nelson et al. (1996) Contrastación • Características estratégicas de aplicaciones Parcialmente No utiliza marco teórico
de hipótesis significativo Muestra: 186 proyectos de desarrollo 
de software en 5 empresas
Ang y Cummings (1997) Contrastación • Ventaja en costes producción de proveedores Significativo Utiliza enfoque económico, financiero
Ang y Straub (1998) de hipótesis e institucional.
• Recursos disponibles No significativo Muestra: 243 bancos
Poppo y Zenger (1998) Contrastación • Especificidad de activos del SI No significativoa Utiliza explícitamente TRC
de hipótesis • Economías de escala Significativo Muestra: 152 empresas
• Destrezas requeridas para actividad Parcialmente significativo
Smith et al. (1998) Contrastación • Centrarse en competencias esenciales Utiliza enfoque financiero
de hipótesis (Ventas/empleados ó-- Ventas/activos) No significativo Muestra: 29 empresas (fuentes indirectas)
Mayer y Salomon (2006) Contrastación • Posesión de capacidades en TI Significativo Utiliza explícitamente TRC y Tía de
de hipótesis costes de transacción. Muestra: 405 
proyectos de TI en empresa Compustar
TABLA 2.—Resumen de los principales trabajos empíricos sobre determinantes estratégicos del outsourcing de SI
a Si bien Poppo y Zenger (1998) encontraron una relación significativa entre la especificidad y la decisión de «hacer o comprar», los resultados no apo-
yaron los planteamientos basados en el conocimiento en cuanto a que incrementos en la especificidad tendrían un efecto significativo en el rendimiento
de los intercambios internos. 
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3 Siguiendo a De Looff (1997), el SI puede considerarse como un recurso multidimensional,
que se define a partir de diferentes funciones o actividades (desarrollo, implantación, planifica-
Los trabajos que estudian las decisiones de «hacer o comprar» en el ámbi-
to de los SI se han caracterizado por una diversidad de enfoques y metodolo-
gías, como señalan Álvarez y Díaz (2001): aunque inicialmente los autores
adoptaron exclusivamente una perspectiva económica, explicando estas deci-
siones en función de las características de las transacciones, paulatinamente,
gracias a las aportaciones realizadas desde la teoría de recursos y capacidades,
se ha ido incorporando un enfoque más estratégico, poniendo el énfasis en las
características internas de la empresa.
A pesar de los avances realizados en esta área de conocimiento en los últi-
mos años, existe todavía una carencia de investigación importante, funda-
mentalmente empírica, sobre los factores de naturaleza estratégica que deter-
minan este tipo de decisiones. En las tablas 1 y 2 se resumen los principales
trabajos teóricos y empíricos en este campo.
Como se puede observar, existe una cierta desconexión entre los trabajos
teóricos y empíricos, puesto que las dimensiones identificadas en los modelos
teóricos y los factores cuya influencia se contrasta no coinciden plenamente.
Además, los resultados obtenidos por los estudios empíricos (Tabla 2) no ofre-
cen una evidencia clara del impacto de los factores estratégicos sobre las deci-
siones de «hacer o comprar».
Esta disparidad de resultados puede explicarse por las limitaciones metodo-
lógicas que un análisis en profundidad de estos trabajos permite identificar. Con-
ceptos tan complejos como los de capacidades o destrezas son operacionalizados
mediante medidas unidimensionales o, incluso, con medidas basadas en un solo
ítem. La validez interna de las medidas desarrolladas también se ve limitada al
tomar como unidad de análisis el SI en general o, a lo sumo, controlar por las
diversas funciones del mismo, no pudiéndose adaptar los ítemes utilizados a las
particularidades de cada una de las funciones. Otras carencias detectadas en la
literatura son la no distinción en la medición de la variable dependiente entre las
tres formas de gobierno de una función (organización interna, provisión por
medio del mercado y cooperación) y la asunción de que todos los factores expli-
cativos tienen el mismo impacto en la elección de la forma de provisión.
Con el fin de abordar y, en la medida de lo posible, superar las limitaciones
anteriormente mencionadas, el presente trabajo pretende, aplicando los funda-
mentos teóricos de la perspectiva de recursos y capacidades, aportar evidencia
empírica sobre los principales determinantes de las decisiones de «hacer o com-
prar» en el ámbito de los SI. Para ello, se hace un esfuerzo en la operacionali-
zación de los principales conceptos asociados con este enfoque, incorporando al
análisis escalas multicriterio que mejoren la validez en la medición.
Asimismo, considerando que los resultados difieren según las funciones con-
sideradas, tal y como Grover et al. (1994), Nam et al. (1996) y Poppo y Zenger
(1998) comprobaron en los trabajos, que realizaron para llevar a cabo nuestro
estudio empírico tuvimos en cuenta la naturaleza multidimensional de los SI3. En
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ción/gestión, funcionamiento y mantenimiento), componentes (físicos —hardware, software y
telecomunicaciones— y humanos) y distintas áreas funcionales de la empresa a las que se aplica
(recursos humanos, marketing, MIS, etc.).
4 Entendemos por SIRH aquel sistema de información que permite adquirir, almacenar,
manipular, analizar, entregar y presentar la información necesaria para mejorar la toma de deci-
siones en el ámbito de la gestión de los recursos humanos.
este sentido, las hipótesis que se derivan de nuestro modelo de análisis se con-
trastan para una función determinada (implantación) en un área funcional espe-
cífica (la de recursos humanos), por lo que esta investigación se centra en la for-
ma de organizar la implantación de un sistema de información de recursos
humanos (SIRH)4.
El artículo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se expli-
can las aportaciones realizadas desde la teoría de recursos y capacidades al
análisis de las decisiones de «hacer o comprar». A continuación, estos fun-
damentos se aplican al ámbito de los SI, formulando unas hipótesis en rela-
ción con la función objeto de esta investigación, la implantación de aplica-
ciones informáticas. En el apartado cuarto, se describen los principales
aspectos relacionados con el diseño de la investigación: medición de varia-
bles y fiabilidad y validez de las mismas, selección de la muestra y obtención
de la información. Posteriormente, se analizan los resultados obtenidos al
contrastar las hipótesis mediante un modelo de regresión logística. Final-
mente, se presentan las principales conclusiones que se pueden extraer de
este trabajo y se sugieren futuras líneas de investigación que superen las limi-
taciones del mismo.
2. La teoría de recursos y capacidades y las decisiones 
de «hacer o comprar»
La teoría de recursos y capacidades (Prahalad y Hamel, 1990; Barney,
1991; Grant, 1991, 1996a,b; Amit y Schoemaker, 1993; Conner y Prahalad,
1996; entre otros) surge como un marco teórico alternativo dentro del campo
de la dirección estratégica para comprender las fuentes de la ventaja competi-
tiva de las empresas, asumiendo una distribución heterogénea de los recursos
y capacidades entre las empresas del mismo sector y el mantenimiento de esa
heterogeneidad en el tiempo debido a la movilidad imperfecta de esos recur-
sos y capacidades (Barney, 1991).
Como defienden Conner (1991), Argyres (1996) o Barney (1999), la teoría
de recursos y capacidades también es un marco teórico apropiado para el estu-
dio de las decisiones de «hacer o comprar». Intentando superar algunas de las
limitaciones planteadas por la nueva economía institucional, adopta un enfoque
más estratégico: la empresa realizará internamente todas aquellas actividades
que le permitan obtener una ventaja competitiva (Richardson, 1972; Rumelt,
1984). Por lo tanto, el criterio clave para determinar la forma de organizar una
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actividad es el carácter estratégico de la misma, lo que, a su vez, viene deter-
minado por la posesión de unos recursos y capacidades estratégicos, que le per-
mitirán desempeñar esa actividad más eficientemente que sus competidores
(Prahalad y Hamel, 1990; Quinn y Hilmer, 1995; Argyres, 1996).
Dentro de esta perspectiva, las aportaciones realizadas desde la teoría del
conocimiento (Kogut y Zander, 1996; Conner y Prahalad, 1996; Grant,
1996a,b) permiten explicar por qué en determinadas circunstancias la organi-
zación interna tiene una ventaja frente a otras formas de gobierno. La empre-
sa se concibe como una comunidad social especializada en la velocidad y efi-
ciencia en la creación y transferencia de conocimiento (Kogut y Zander, 1996)
o como una institución integradora del conocimiento (Grant, 1996a). De esta
forma, al posibilitar la maximización del uso de reglas, rutinas y otros meca-
nismos de integración y el intercambio de conocimiento entre los individuos
de una misma organización sin que haya una comprensión completa previa o
se esté plenamente de acuerdo («efecto sustitución del conocimiento»), la
empresa permitiría economizar en comunicación y transferencia de conoci-
miento (Conner y Prahalad, 1996; Grant, 1996a), convirtiéndose, en determi-
nadas condiciones, en la forma de organización más eficiente.
La evidencia empírica, aunque escasa, ha confirmado estos planteamien-
tos teóricos, aunque, como apuntamos en la introducción, los resultados deben
interpretarse con cautela por las limitaciones metodológicas inherentes a estos
estudios. Argyres (1996) concluyó en un estudio del caso que la posesión de
capacidades para realizar una actividad (o negocio) era el principal determi-
nante de la decisión de integración vertical. Leiblein y Miller (2003) también
encontraron apoyo para un impacto significativo de la experiencia previa en la
producción y en el establecimiento de relaciones con empresas subcontratis-
tas sobre las decisiones de «hacer o comprar». Por su parte, Espino y Padrón
(2005) encontraron una relación significativa entre el grado y la tendencia de
externalización y el carácter estratégico de las actividades en el sector hotele-
ro. Asimismo, Wu et al. (2005) confirmaron en un trabajo empírico realizado
en cuatro grandes empresa chinas que la importancia de las competencias de
la empresa y el riesgo de apropiación de esas competencias por parte de los
proveedores son los factores clave en las decisiones de «hacer o comprar».
Recientemente, Mayer y Salomón (2006) relacionaron la posesión de capaci-
dades en TI con la decisión de subcontratar.
Resumiendo, aquellas empresas que posean unos recursos y capacidades
estratégicos para el desempeño de una actividad determinada serán más efi-
cientes y, por lo tanto, podrán obtener rendimientos económicos en exceso,
tendiendo a internalizar esa actividad. Por el contrario, cuando la organización
no posea unos activos que le aseguren una ventaja frente al mercado, optará
por externalizar esa actividad, recurriendo a aquellos proveedores que deten-
ten una mayor eficiencia.
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3. Una perspectiva de recursos para el análisis de las decisiones 
de «hacer o comprar» en el ámbito de los sistemas de información: 
una aplicación a la función de implantación
La tabla 1, como se comentó en la introducción, recoge los principales tra-
bajos teóricos que han adoptado el enfoque de recursos como marco explica-
tivo de las decisiones de externalización/internalización. Todos coinciden en
señalar que la elección de la forma de gobierno de una función del SI depen-
de de los recursos tecnológicos con que cuente la empresa y el potencial de
éstos para generar una ventaja competitiva.
El principal recurso de la empresa en el área de SI es su personal técnico.
Estos poseen un conjunto de destrezas técnicas, derivadas tanto de la forma-
ción como de la propia experiencia, que les capacitan para desempeñar las
diferentes funciones de los sistemas de información. En concreto, estas des-
trezas (conocimientos) están relacionadas, según Lee et al. (1995), con las
siguientes actividades: el desarrollo, la codificación, el mantenimiento y
demás actividades asociadas, por un lado, con el software y, por otro lado, con
el hardware, los sistemas operativos, los sistemas de comunicación, los siste-
mas de gestión de bases de datos, redes, etc.; la planificación, el análisis, el
diseño y la implantación de aplicaciones empresariales; y el apoyo al usuario
final.
Autores como Gupta y Gupta (1992) y Poppo y Zenger (1998) afirman
que conforme mayor sea el nivel de conocimientos tecnológicos poseído por
los empleados de la empresa menor será la necesidad que ésta tendrá de recu-
rrir a fuentes externas de provisión, pues el conjunto de destrezas será lo sufi-
cientemente amplio para hacer frente a las diferentes exigencias tecnológicas
de la organización. Alternativamente, si la empresa carece de los conocimien-
tos técnicos necesarios para llevar a cabo la implantación de aplicaciones
informáticas, el acceso al conocimiento de un tercero (bien a través de un sim-
ple acuerdo de prestación de servicios o bien a través del establecimiento de
una relación de cooperación) se convierte en la estrategia adecuada al permi-
tir a la empresa cubrir ese desajuste. Así, el acceso a los recursos especializa-
dos de otros permite a la empresa no sólo actualizar sus recursos en TI y tener
acceso a tecnología puntera, evitando el riesgo de obsolescencia, sino también
introducir nuevas destrezas y conocimientos que le permitan desarrollar nue-
vos productos y servicios (Grover et al., 1994).
A partir de este razonamiento, formulamos la siguiente hipótesis:
Hipótesis 1: El nivel de destrezas técnicas estará positivamente asocia-
do con la decisión de internalizar la implantación de un sistema de infor-
mación.
Sin embargo, el planteamiento anterior contradice la idea defendida, entre
otros, por Quinn y Hilmer (1994) de que el criterio clave para determinar la
forma de organizar una actividad es el carácter estratégico de la misma. Como
señalan Mata et al. (1995), este tipo de conocimiento técnico no puede ser
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5 Esta definición está basada, fundamentalmente, en las planteadas por Grant (1991: 120),
Collis (1994: 145) y Madhok (1996: 580).
fuente de ventaja competitiva por tratarse de un conocimiento explícito que es
fácilmente accesible y transferible.
Teniendo en cuenta las aportaciones de Barney (1991) y Powell y Dent-
Micallef (1997), para que con sus conocimientos técnicos esos empleados
pudieran generar unos rendimientos «por encima de lo normal» al implantar
un SI, deberían conocer con profundidad las características de su organización
(metas, estructura, cultura, etc.) y sus necesidades, haber desarrollado unas
rutinas de trabajo eficientes y mantener una fuerte relación con la arquitectu-
ra del SI. De esta forma, esos conocimientos y «saber hacer» quedarían liga-
dos irreversiblemente a las características específicas de la organización y del
SI, generándose una capacidad organizativa.
Por lo tanto, una capacidad en la implantación de un SI haría referencia a
aquella habilidad organizativa en el desempeño de las actividades de implan-
tación de aplicaciones informáticas que permite coordinar y aprovechar las
destrezas técnicas de los empleados de tal forma que esa actividad se realiza
más eficientemente que sus competidores5. Esta capacidad estaría sustentada
en un conocimiento tácito, incorporado en rutinas organizativas y desarrolla-
do a través de un proceso de aprendizaje acumulativo y socialmente comple-
jo, que impediría su codificación y que solamente podría ser observado a tra-
vés de su aplicación y adquirido a través de la práctica, confiriéndole el
carácter de heterogeneidad y movilidad imperfecta (Prahalad y Hamel, 1990;
Amit y Schoemaker, 1993; Collis, 1994; Grant, 1996b; Madhok, 1996), lo que
la convertiría en fuente de ventaja competitiva sostenible.
La empresa que posea una capacidad de este tipo se beneficiará de unas
economías en la comunicación y la transferencia del conocimiento, a través de
la maximización del uso de reglas, rutinas y otros mecanismos de integración y
del «efecto sustitución del conocimiento» (Conner y Prahalad, 1996; Grant,
1996a). Así, desempeñando esa función del SI en el seno de la empresa (inter-
nalización) logrará mayores rentas al ser más eficiente que el mercado, esto es,
podrá realizar la implantación con un menor coste, en un menor tiempo, con una
mejor adaptación a las necesidades de la empresa y/o logrando que el SI tenga
un mejor rendimiento. Por el contrario, cuando la empresa no posea una capa-
cidad o ésta sea débil, recurrir a proveedores externos más eficientes permitirá
acceder a los recursos necesitados y solventar sus carencias (Cheon et al., 1995;
Mayer y Salomón, 2006). Por lo tanto, enunciamos la siguiente hipótesis:
Hipótesis 2: La posesión de una capacidad en la implantación de un
sistema de información estará positivamente asociada con la decisión de
internalizar esa función.
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6 La mayoría de los autores que han estudiado las implicaciones estratégicas de las TI com-
parten la idea de que las tecnologías per se no pueden generar ventajas competitivas sostenibles,
lo que se ha conocido con el nombre de «hipótesis de la necesidad estratégica» (Mata et al., 1995;
Powell y Dent-Micallef, 1997). De esta forma, la literatura en este área de conocimiento recoge
dos requisitos fundamentales para que un SI sea estratégico: (a) la posesión de un conjunto de
capacidades o competencias (Barney, 1991; Powell y Dent-Micallef, 1997), no sólo en la implan-
tación del SI, sino también en otras actividades (Feeny y Willcocks, 1998), y (b) la integración
del sistema dentro de la organización, lo que implica la alineación de sus objetivos con la estra-
tegia corporativa y de negocio y la flexibilidad de su arquitectura (Duncan, 1995).
Diversos trabajos que adoptan un enfoque estratégico en el estudio de los
límites de la empresa en el ámbito de los SI plantean que la posesión de una
capacidad no es el factor clave de tales decisiones (Lacity et al., 1996) o no es
la única variable determinante (Insinga y Werle, 2000). Estos autores identifi-
can el carácter estratégico del SI como otro factor determinante de las deci-
siones de externalización de las funciones del SI. No obstante, los trabajos
empíricos no han podido demostrar su influencia (Teng et al., 1995) o sólo lo
han hecho de forma parcial (Nelson et al., 1996).
Diremos que un SI tiene una contribución estratégica cuando la empresa
puede utilizarlo para obtener una ventaja competitiva, actualmente o en el
futuro, frente a los competidores. En este caso, el SI permitirá: (a) aumentar
o disminuir unas barreras de entrada ya existentes o crear unas nuevas (Hitt y
Brynjolfsson, 1996); (b) crear costes de cambio que incrementen el valor de
la cuota de mercado obtenida al inicio del desarrollo de un mercado exitoso
(Kettinger et al., 1994; Mata et al., 1995); (c) mejorar el coste, tiempo y cali-
dad de los flujos de información y de los procesos de decisión, cambiando
radicalmente las interacciones, tanto horizontales como verticales, entre las
actividades (Clemons y Row, 1991) y posibilitando nuevos productos y servi-
cios o nuevas características en los productos ya existentes (Porter y Millar,
1985); (d) potenciar o capacitar los recursos y destrezas ya existentes (Bha-
radwaj, 2000), y/o (e) desarrollar capacidades esenciales (Andreu y Ciborra,
1996)6.
Cuanto mayor sea el potencial estratégico del SI de una empresa mayor
será la probabilidad de desempeñar las funciones asociadas al mismo interna-
mente. Con esta opción persigue no condicionar su futuro al perder alguna
competencia esencial o desarrollar las erróneas (King, 1994; Quinn y Hilmer,
1994), pudiendo, asimismo, apropiarse de los rendimientos superiores que del
SI se deriven, salvaguardar la confidencialidad de los procesos organizativos
claves y minimizar las dependencias hacia una organización externa (Roy y
Aubert, 2002). Todo esto nos lleva a plantear la siguiente hipótesis:
Hipótesis 3: El carácter estratégico del sistema de información estará
positivamente asociado con la decisión de internalizar la implantación del
mismo.
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7 Aun cuando la mayoría de los trabajos previos en este campo toman como unidad de aná-
lisis el SI en general, juzgamos imprescindible para la realización del presente estudio especifi-
car el área funcional donde se va a implantar la tecnología. En primer lugar, porque el valor estra-
tégico percibido de las distintas aplicaciones existentes en la empresa varía. En segundo lugar,
porque las capacidades de tipo funcional, como las que nosotros analizamos, se desarrollan en
ámbitos concretos de la empresa, a partir de las relaciones que los especialistas encargados de la
implantación mantienen con el departamento cliente, y que permite a los primeros desarrollar un
conocimiento profundo sobre las necesidades y especificidades del área involucrada.
8 Las medidas de naturaleza continua plantean dos inconvenientes fundamentales. Algunas,
como el gasto en outsourcing, tienen que tomar como unidad de análisis el SI en general, lo que
no permite un estudio particularizado de una función. Además, las mediciones no proporcionan
información sobre la importancia del papel jugado por los distintos agentes que desempeñan la
función del SI ni sobre la forma concreta de gobierno.
4. Diseño de la investigación
4.1. MEDICIÓN DE LAS ARIABLES
4.1.1. La variable dependiente
A partir de una concepción sistémica de los SI (De Looff, 1997), las hipó-
tesis formuladas se contrastaron en una área funcional específica, la de recur-
sos humanos7. Por lo tanto, la variable dependiente de nuestro trabajo es la
decisión sobre la forma de organizar la implantación de un sistema de infor-
mación de recursos humanos (SIRH).
En la mayoría de los trabajos anteriores sobre outsourcing de SI se han uti-
lizado medidas de naturaleza continua, como la variación en el presupuesto para
outsourcing (Teng et al., 1995), el gasto en outsourcing de SI sobre activos tota-
les (Loh y Venkatraman, 1992), el alcance de sustitución por proveedores (Nam
et al., 1996) o el porcentaje del servicio externalizado (Poppo y Zenger, 1998).
Sin embargo, para superar las limitaciones inherentes a este tipo de mediciones8,
se consideró conveniente que nuestra variable explicada recogiese la percepción
que los directivos implicados tenían sobre quién desempeñó un papel más sig-
nificativo en el desempeño de esta actividad, a saber, los empleados de la pro-
pia empresa («interno»), personal ajeno a la organización («externo») o una par-
ticipación cualitativamente semejante de ambos («conjunto»).
Indique cómo se implantó su SIRH.
(Consideramos que un SIRH ha sido implantado internamente cuando
esa actividad ha sido realizada principalmente por empleados corporativos,
incluyendo éstos no sólo los que pertenecen a su empresa sino todos aque-
llos que pertenecen a cualquier empresa del grupo; conjuntamente, cuando
ha sido implantado tanto por sus empleados como por personal ajeno a la
empresa, siempre y cuando ambos hayan tenido una contribución cualitati-
vamente similar; y externalizado, cuando el SIRH ha sido implantado prin-
cipalmente por personal ajeno a la organización, aun cuando trabajadores de
su empresa hayan podido modificarlo posteriormente).
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9 El modelo logit multinomial que utiliza las categorías originales de la variable explicada
presenta coeficientes significativos diferentes en las distintas regresiones logísticas y una capaci-
dad de clasificación correcta reducida para la implantación externa (sólo un 50%, frente a un
88,2% y un 90,9% para la implantación interna y conjunta, respectivamente). Esta información
está a disposición del lector interesado.
10 Cramer y Ridder (1991) desarrollan un test de razones de verosimilitud donde asumen que,
si una alternativa puede descomponerse en otras dos (o más), los coeficientes estimados de las
variables explicativas no diferirán en las distintas regresiones logísticas, con excepción del tér-
mino constante. Para contrastar esta hipótesis desarrollan un estadístico que se distribuye según
una chi-cuadrado con grados de libertad igual al número de restricciones en la hipótesis nula. El
resultado de esta prueba en nuestro estudio fue no significativo (LR = 17,22 < c0,95,12), por lo que
las categorías «externo» y «conjunto» pudieron agruparse en el valor «no interno».
A pesar de haber distinguido inicialmente entre estos tres valores, análisis
posteriores determinaron que los encuestados no habían discriminado perfec-
tamente entre las opciones «externo» y «conjunto»9. Esto puede haberse debi-
do a que, como se puntualizó en la introducción (véase nota a pie número 2),
en la práctica la separación entre una transacción de mercado y un acuerdo de
cooperación puede no ser tan evidente como la teoría sugiere (Dibbern et al.,
2004), o bien a que el criterio que realmente utilizan los directivos para tomar
las decisiones en este ámbito es simplemente el de la participación o no de
agentes externos en el proceso de implantación.
Por todo ello, la variable dependiente que finalmente utilizamos en nues-
tro estudio fue dicotómica, resultado de haber agrupado los valores «externo»
y «conjunto» en la categoría «no interno», lo que es coherente con trabajos
previos como los de Ang y Cummings (1997) y Poppo y Zenger (1998). No
obstante, antes de proceder a la reducción del número de categorías, compro-
bamos que las condiciones de la investigación no se modificaban, siendo el
agrupamiento arbitrario (Cramer y Ridder, 1991)10.
4.1.2. Las variables independientes
Destrezas técnicas (DESTRE)
Las destrezas técnicas hacen referencia a todos aquellos conocimientos,
derivados de la formación y la experiencia, que el personal del área de SI
posee y que les capacitan para, entre otras funciones, la implantación de nue-
vas aplicaciones tecnológicas. Esta variable se mide mediante dos ítemes: el
grado en el que la empresa posee trabajadores cualificados en el ámbito de los
SI y la experiencia previa en la implantación de aplicaciones tecnológicas dis-
tintas del SIRH. La fiabilidad estimada mediante la correlación inter-ítem es
significativa (r = 0,382; p< 0,01).
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Indique en qué medida su empresa posee trabajadores cualificados en el
área de sistemas de información (1: Pocos; 7: Muchos).
(Denominamos «trabajadores cualificados» a aquellos programadores,
especialistas técnicos, analistas de sistemas o de negocios o consultores de
apoyo al usuario final necesarios para cubrir las necesidades informáticas
de su empresa, no sólo respecto al SIRH.)
¿En qué medida desarrolla su empresa, o alguna empresa del grupo,
aplicaciones informáticas distintas al SIRH? (1: En absoluto; 7: En gran
medida).
Capacidad en la implantación de un SIRH (CAPACI).
Definimos este concepto como aquella habilidad organizativa que permi-
te a una empresa coordinar y aprovechar las destrezas de sus empleados para
que puedan implantar ese SIRH de una forma más eficiente que sus competi-
dores. Debido a la dificultad de medición intrínseca a su naturaleza, conside-
ramos necesario construir una medida subjetiva que fuera multidimensional, a
diferencia de lo realizado por anteriores trabajos.
Así, teniendo en cuenta las distintas formas de medición de este concepto que
se encuentran en la literatura se utilizaron dos criterios para hacer operativo este
concepto, a partir de trabajos previos en diversos ámbitos (McGrath et al., 1995;
Sharma y Vredenburg, 1998; Leiblein y Millar, 2003; Wade y Hulland, 2004).
Por un lado, se evaluó en qué medida se presentaban las condiciones básicas para
que esta capacidad pudiera desarrollarse, lo que supuso valorar tanto la relación
entre el área de recursos humanos y el de SI como la experiencia previa de la
empresa en el desarrollo e implantación de SIRH. Por otro lado, se valoró el gra-
do en el que se presentaban las consecuencias de la posesión de esa capacidad,
es decir, la eficiencia en la implantación del SIRH. La fiabilidad de la escala
resultante, estimada mediante el α de Cronbach, fue alta (0,7649).
Por favor, responda a las siguientes cuestiones que se le plantean UNI-
CAMENTE si su departamento ha colaborado con personal técnico, pertene-
ciente a su empresa o a una empresa del grupo, en el desarrollo y/o implan-
tación de anteriores aplicaciones informáticas:
a) ¿En qué medida su departamento ha colaborado con el personal
informático? (1: Una única vez; 7: Frecuentemente)
b) ¿En qué medida se ha desarrollado entre ambos grupos una relación
de trabajo gracias a la cual las actividades conjuntas se realizan de
una forma más eficiente? (1: No se ha desarrollado ninguna relación
de trabajo; 7: Hay una muy estrecha relación de trabajo)
c) Si el personal informático con el que colabora cambiase, ¿en qué
medida sería difícil desarrollar una nueva relación de trabajo con el
nuevo grupo? (Considere el tiempo y los esfuerzos necesarios para
desarrollar rutinas y procedimientos de trabajo equivalentes) (1:
Escasa dificultad; 7: Dificultad muy grande)
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11 Aun cuando no se han encontrado trabajos previos que identifiquen otros posibles deter-
minantes que pudieran influir de manera significativa en la implantación del SIRH, se realizaron
¿En qué medida su empresa ha desarrollado y/o implantado previamen-
te un SIRH, bien internamente o bien de forma conjunta con personal exter-
no? Indique su respuesta tanto para el desarrollo como para la implantación
(1: Nunca; 7: Muchas veces)
Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones (1: Total DESACUERDO; 7: Total ACUERDO). Si su empresa
decidiese desarrollar e implantar INTERNAMENTE un nuevo SIRH:
a) Podría realizarlo de forma más barata que otras empresas.
b) Podría hacerlo más rápidamente que otras empresas.
c) El SIRH estaría mejor adaptado a las necesidades de su empresa que
si lo desarrollase y/o implantase otra empresa.
d) El SIRH lograría un mejor rendimiento que si lo desarrollase y/o
implantase otra empresa.
Carácter estratégico del SIRH (ESTRAT)
Esta variable se refiere a la capacidad del SIRH para contribuir a la obten-
ción de una ventaja competitiva presente y/o futura en la gestión de los recur-
sos humanos. Siguiendo el planteamiento de Neumann et al. (1992) y con el
objetivo de recabar más información, distinguimos entre contribución estraté-
gica presente y futura, utilizando para ello dos ítemes. La medida ha resulta-
do altamente fiable (r = 0,787; p < 0,01).
Valore la contribución del SIRH a la ventaja competitiva (ayuda a distin-
guir su empresa de la de sus competidores). Indique su respuesta tanto para
la contribución presente como la contribución futura (1: Escasa; 7: Esencial)
Como hemos visto, todas las medidas de las variables independientes
resultan estadísticamente fiables: el alfa de la escala CAPACI es muy superior
al nivel mínimo requerido de 0,60 y las correlaciones inter-ítem para el resto
de variables son mayores de 0,30 (Greene, 1999). La validez de contenido de
las variables se asegura a través de la adopción de los planteamientos deriva-
dos de las teorías consideradas y del pre-test realizado con investigadores y
directivos. Por otro lado, las variables tuvieron también validez convergente
puesto que todos los ítemes que componen cada medida correlacionan de for-
ma significativa, al nivel 0,001, con la escala resultante.
4.1.3. Las variables de control
Finalmente, se incluyeron en nuestro modelo dos variables adicionales
con el objetivo de controlar sus efectos sobre la decisión analizada: la deci-
sión sobre el desarrollo del SIRH y el tamaño de la empresa11.
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diversos análisis de correlación entre esta variable y otros factores, como industria, grado de inte-
gración del sistema y pertenencia a un sistema empresarial integrado o ERP (p.ej., Oracle/Peo-
plesoft o SAP). No habiendo encontrado ninguna relación estadísticamente relevante, decidimos
no incluirlos en nuestro estudio.
12 La información recabada en el trabajo de campo corroboró este hecho, estando ambas
variables correlacionadas de forma significativa (r = 0,463, p<0,001).
13 El agrupamiento se consideró arbitrario, pues el resultado del test de Cramer y Ridder fue
no significativo (LR = 9,05 < χ0,95,12).
14 Los resultados obtenidos por Ball (2001) confirman que las empresas más pequeñas tien-
den a utilizar menos estos sistemas. Esto se justificaría por el hecho de que las PYMES, a dife-
rencia de las grandes empresas, trabajan con un volumen de información mucho menor y sus
necesidades de gestión de los recursos humanos son más simples. Por lo tanto, estas empresas
podrían necesitar únicamente aplicaciones estándar (por ejemplo, aquellas contenidas en un
paquete ofimático, como procesadores de texto, hojas de cálculo, etc.), que no requieren conoci-
mientos específicos para su implantación, lo que podría generar un sesgo en los resultados de
nuestra investigación.
La primera de las variables de control, la decisión sobre el desarrollo del
SIRH (DESARR), se incluyó por la estrecha relación entre las decisiones de
desarrollo y de implantación que la realidad empresarial revela12. Esta varia-
ble se operacionalizó inicialmente como una variable categórica con tres valo-
res («interno», «conjunto» y «externo»), que posteriormente fueron agrupados
en dos («interno» y «no interno»), al igual que la variable dependiente13.
Tendiendo en cuenta la relación significativa que Ang y Cummings (1997)
y Nam et al. (1996) encontraron entre el tamaño de la empresa y la decisión
de «hacer o comprar», consideramos conveniente incluir esta variable en
nuestro modelo. Se operacionalizó a través del logaritmo del número de
empleados de la empresa.
4.2. MUESTRA
Nuestro ámbito de estudio es la implantación de un SIRH, por lo que las
empresas que compusieron nuestra muestra tuvieron que cumplir dos requisi-
tos esenciales: (a) poseer un SIRH (o estar en el proceso de desarrollo o
implantación) y (b) como sugieren Ang y Cummings (1997), haber jugado un
papel fundamental en la decisión sobre su implantación, es decir, que no haya
sido la dirección corporativa o la empresa matriz quienes hayan impuesto esa
decisión. Adicionalmente, se exigió que las empresas tuvieran, al menos, mil
empleados14, que su sede estuviera en la Comunidad Autónoma de Madrid y
que fueran organizaciones con ánimo de lucro, puesto que las instituciones sin
ánimo de lucro, como hospitales, universidades y Administraciones Públicas,
tienen peculiaridades propias y podrían distorsionar los resultados obtenidos.
La información proporcionada tanto por las bases de datos de empresas
«DUNS. Principales compañías españolas» y «SABI (Sistema de Análisis de
Balances Ibéricos)», en sus ediciones de 2001, como por el contacto telefóni-
co con todas las empresas identificadas permitió determinar que, de las 205
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15 Los cuestionarios son idénticos, salvo que en el cuestionario B se incluye un ítem que iden-
tifica el último módulo del SIRH en desarrollarse o implantarse, lo que permite reducir la distan-
cia temporal entre el momento en que la decisión estudiada fue tomada y el momento en el que
se llevó a cabo esta investigación. Las preguntas se adaptaron para referirse a ese módulo y no a
todo el sistema. Véase la tabla 3 para más información sobre estos módulos.
16 La muestra final resultó ser representativa de la muestra inicial. A esta conclusión se llegó
tras analizar: (a) la distribución de empresas, según número de empleados, en la muestra inicial
y final; (b) la diferencia de medias en número de empleados entre ambas muestras; (c) la dife-
rencia de medias, con respecto a las variables del modelo, entre las empresas que respondieron
utilizando la página web y aquellas que lo hicieron por correo y entre aquellas que respondieron
al cuestionario tipo A y las que respondieron al cuestionario tipo B; y (d) el sesgo de no respues-
ta. Dicha información queda a disposición del lector interesado.
empresas con sede en la Comunidad de Madrid y no menos de 1000 emplea-
dos, sólo 111 cumplían los requisitos exigidos y podían componer nuestra
muestra.
4.3. OBTENCIÓN DE LA INFORMACIÓN
El instrumento utilizado para la recogida de la información fue el cuestio-
nario. A partir del pre-test realizado entre investigadores en el área de organi-
zación de empresas de universidades españolas y norteamericanas y directivos
de empresas que formaban parte de la muestra, se diseñaron dos tipos de cues-
tionarios, en función de si la empresa había desarrollado e implantado todos
los módulos que componían su SIRH de una vez (cuestionario A) o lo había
hecho de forma gradual (cuestionario B)15.
La encuesta se realizó en el primer semestre de 2001. Antes del envío del
cuestionario se procedió a contactar telefónicamente con las empresas de la
muestra, en concreto, con el director del área de recursos humanos o, en su
defecto, con el responsable del SIRH, que eran las personas a las que iba diri-
gida nuestra investigación, pues son las mejores posiciones para ofrecer la
información más exacta sobre cómo fue tomada la decisión de implantación.
Esta técnica es coherente con anteriores trabajos sobre outsourcing de SI
(Grover et al., 1994; Nam et al., 1996; Ang y Cummings, 1997; Poppo y Zen-
ger, 1998).
De las 111 empresas que componían la muestra, se consiguieron 53 cues-
tionarios contestados, lo que supone una tasa de respuesta del 47,75%. Sin
embargo, la información contenida en ocho de ellos no pudo ser procesada,
por lo que la tasa final de respuesta fue del 40,54%16. La tabla 3 recoge una
descripción de las empresas de la muestra.
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5. Análisis de resultados
La tabla 4 recoge la matriz de correlaciones entre las variables indepen-
dientes y algunos estadísticos descriptivos de las mismas. Se encontró que la
contribución estratégica de un SIRH (ESTRAT) está significativamente rela-
cionada con el grado de desarrollo de una habilidad organizativa (CAPACI),
puesto que, como sostiene Feeny y Willcocks (1998), la posesión de determi-
nadas capacidades son las que permiten a la empresa una utilización estraté-
gica de la infraestructura tecnológica.
El modelo estadístico seleccionado para la contrastación de las hipótesis
formuladas fue el logit binomial, puesto que la variable dependiente de nues-
tro modelo se caracteriza por ser una variable cualitativa y no continua con
dos categorías y las variables explicativas recogen principalmente caracterís-
ticas individuales.
Forma de Implantación
Variables Total Interno Conjunto Externo
INDUSTRIA:
- Minería 1 (2,2) 1 (100,0) — —
- Manufactura 16 (35,5) 5 (31,2) 9 (56,2) 2 (12,5)
- Construcción 3 (6,7) 1 (33,3) 2 (66,7) —
- Servicios 25 (55,5) 10 (40,0) 11 (44,0) 4 (16,0)
Total: 45 (100,0) 17 (37,8) 22 (48,9) 6 (13,3)
TAMAÑO (nº empleados):
- 1000-1500 10 (22,2) 4 (40,0) 5 (50,0) 1 (10,0)
- 1500-3000 15 (33,3) 4 (26,7) 7 (46,7) 4 (26,7)
- 3000-5000 4 (8,9) 3 (75,0) 1 (25,0) —
- 5000-10000 8 (17,8) 3 (37,5) 4 (50,0) 1 (12,5)
- > 10000 8 (17,8) 3 (37,5) 5 (62,5) —
MODULOS IMPLANTADOS:
- Todos a la vez 14 (31,1) 3 (21,4) 9 (64,3) 2 (14,3)
- Por módulos:
• Reclutamiento y Selección 4 (9,1) 2 (50,0) 2 (50,0) —
• Formación y Desarrollo 9 (20,5) 4 (44,4) 4 (44,4) 1 (11,1)
• Nóminas 6 (13,6) 2 (33,3) 2 (33,3) 2 (33,3)
• Relaciones laborales 1 (2,3) 1 (100,0) — —
• Seguridad e Higiene 1 (2,3) 1 (100,0) — —
• Gestión de asistencia 4 (9,1) 2 (50,0) 2 (50,0) —
• Planificación de RR.HH. 4 (9,1) — 3 (75,0) 1 (25,0)
• Inventario de RR.HH. 1 (2,3) 1 (100,0) — —
TABLA 3.—Análisis descriptivo de las empresas muestrales
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En un modelo logit binomial, la probabilidad de que una empresa i elija la
alternativa «interno» en la implantación de un SIRH será (McFadden, 1984):
exp(xiβ) 1Pi = P(Yi = 1|xi) = ———————— = ————————,1 + exp(xiβ) 1 + exp(–xiβ)
donde Xi es un vector que recoge las características individuales del decisor i,
esto es, las variables independientes, y β es un vector de parámetros.
La tabla 5 recoge los resultados obtenidos al aplicar la técnica estadística
de la regresión logística binomial. Como se puede observar, el modelo 4, que
incluye todas las variables consideradas, tiene un mayor poder explicativo que
aquellos modelos donde se incluyen únicamente las variables de control
(modelo 1), las variables de control y la variable CAPACI (modelo 2) y las
variables de control y el factor ESTRAT (modelo 3), pues su significación
estadística es mayor (χ42=24,412 > χ12= 9,648, χ22= 20,422, χ32= 16,755), al
igual que el porcentaje de clasificación correcto general de las dos formas de
gobierno (86,7% frente a un 75,6%, 84,4%, 75,6%, respectivamente).
Contrariamente a la relación positiva planteada (Hipótesis 1), el coefi-
ciente de la variable DESTRE fue no significativo, por lo que la decisión
sobre la forma de llevar a cabo la implantación del SIRH parece no estar afec-
ta a la dotación de destrezas técnicas que tiene la empresa. Si bien esto con-
tradice los resultados obtenidos por Poppo y Zenger (1998), está en línea con
los resultados obtenidos por Grover et al. (1994) respecto al número de
empleados del área del SI y con el razonamiento realizado por otros autores.
Estas destrezas difícilmente podrán generar una ventaja competitiva duradera
al ser fácilmente accesibles en un mercado de trabajo altamente competitivo
como el de las TI y al fundamentarse en un conocimiento explícito que puede
ser fácilmente codificado y transferido (Mata et al., 1995), por lo que la mera
tenencia de destrezas técnicas no conllevaría rentas extraordinarias y no justi-
ficaría la internalización de la implantación.
Variables Media Valores DESTRE CAPACI ESTRAT LOG_TAM




(1,13) 2,00 7,00 0,080
ESTRAT 4,46
(1,64) 1,00 7,00 0,131 0,397***
LOG_TAM 3,58
(0,48) 3,03 4,76 -0,140 -0,016 0,064
DESARR 0,27
(0,45) 0,00 1,00 0,060 0,169 0,146 0,046
TABLA 4.—Matriz de correlaciones y estadísticos descriptivos
* p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01.
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De forma coherente con los resultados obtenidos por Nam et al. (1996) y
otros trabajos no circunscritos al ámbito de los SI (p.ej., Leiblein y Miller, 2003,
y Wu et al., 2005), el coeficiente de la variable CAPACI fue positivo y signifi-
cativo (Hipótesis 2). Al incrementarse los valores de esta variable, la probabili-
dad de una implantación interna aumenta. Esto significa que las empresas, cuan-
do sus empleados han desarrollado una habilidad colectiva que les permite un
desempeño más eficiente que el de sus competidores, gracias a la experiencia
acumulada y a la estrecha relación desarrollada con el área de recursos huma-
nos, tienden a confiarles la implantación del SIRH. Por el contrario, conforme
más débil es esa capacidad mayor es la probabilidad de que la empresa incor-
pore a agentes externos, bien a través de acuerdos de cooperación o bien a tra-
vés del mecanismo de mercado, pues estas formas de gobierno se vuelven más
eficientes; esto les permite tener acceso a los recursos de otras empresas, que de
otra forma sería difícil, costoso y lento conseguir (Mayer y Salomon, 2006).
Encontramos también apoyo para el efecto positivo del carácter estratégi-
co del SIRH sobre la internalización de esta función (Hipótesis 3). De esta for-
ma, la probabilidad de que una empresa opte por encargar a sus propios
empleados, sin la participación relevante de agentes externos, la implantación
del SIRH es mayor cuanto mayor es la percepción de que esta aplicación pue-
de ayudar a la empresa a superar a sus competidores.
Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
CONSTANTE 0,634 -7,183 -2,051 -9,644* -2,525 -1,165
(2,690) (4,533) (3,483) (5,173) (3,547) (3,355)
DESARR -2,233*** -2,451*** -2,351*** -2,638** -1,986** -2,626***
(0,781) (0,953) (0,882) (1,058) (0,843) (0,917)
LOGTAM 0,129 0,461 0,069 0,607 0,142 0,035
(0,724) (0,783) (0,767) (0,863) (0,768) (0,720)
DESTRE -0,081 -0,063 -0,182 0,012 -0,124









- 2 log likelihood 50,019 39,245 42,912 35,255 42,852 44,264 
Chi-square 9,648*** 20,422*** 16,755*** 24,412*** 16,815*** 15,403***
Pseudo-R2 0,263 0,497 0,423 0,570 0,425 0,395
Clasificación correcta (%): 75,6 84,4 75,6 86,7 77,8 80,0
TABLA 5.—Resultados de la estimación de los modelos logit binomial a, b
* p < 0,1; **  p < 0,05; *** p < 0,01.
a La categoría de la variable dependiente que se toma como referencia es «no interno».
b Las desviaciones típicas se muestran entre paréntesis.
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Este análisis se completó sustituyendo la variable ESTRAT por sus dos
componentes, contribución estratégica presente (ESTRAT_PRE) y futura
(ESTRAT_FUT), tal y como se recoge en la tabla 5 (modelos 5 y 6, respecti-
vamente). Ambos modelos son muy similares al modelo 3, siendo los dos coefi-
cientes significativos. Esto parece indicar que los encargados de decidir sobre
el gobierno de la implantación del SIRH consideran tanto la capacidad actual
del sistema para generar una ventaja competitiva como su potencial futuro.
Finalmente, realizamos un análisis comparado sobre el poder explicativo
de cada uno de los determinantes que resultaron significativos. Como puede
observarse en la tabla 5, el mayor poder explicativo de la variable CAPACI
frente a la variable ESTRAT se puede demostrar tanto por la mayor significa-
tividad estadística del modelo 2 respecto del modelo 3 (χ22=20,422 > χ32=
16,755) como por un porcentaje de clasificación correcto también mayor
(84,4% frente a 75,6%). Esto quiere decir que las empresas al tomar este tipo
de decisiones tendrán en cuenta principalmente la posesión de una capacidad
organizativa en la implantación, dejando un papel secundario al carácter estra-
tégico de los SIRH.
Resumiendo, a partir de la estimación objetiva del modelo de regresión
logística binomial se confirmaron la Hipótesis 2 (relacionada con la variable
CAPACI) y la Hipótesis 3 (ESTRAT) y no se encontró apoyo para la Hipóte-
sis 1 (DESTRE). Asimismo, en cuanto a las variables de control, se encontró
que el tipo de desarrollo elegido influye en la elección de la forma de implan-
tación, mientras que el tamaño de la empresa no resultó significativo.
6. Conclusiones
Esta investigación ha pretendido ofrecer evidencia empírica sobre las
decisiones de «hacer o comprar» en el ámbito de los SI desde un enfoque de
recursos y capacidades. En concreto, a partir de los fundamentos de esta teo-
ría y teniendo en cuenta la literatura previa, se identificaron los principales
factores estratégicos que determinan la internalización de la actividad de
implantación de un SI.
Con el objetivo de superar las limitaciones en la operacionalización y
medición de los conceptos de esta teoría, consideramos la naturaleza multidi-
mensional de los SI, estudiando la elección de la forma de gobierno para una
función concreta (implantación) en una área funcional específica (recursos
humanos). Esto nos permitió desarrollar una medida multicriterio de un con-
cepto tan complejo como el de capacidad organizativa. Asimismo, intentamos
profundizar en la medición de la variable dependiente incorporando formas
híbridas de organización. Sin embargo, al procesar la información obtenida
comprobamos que los directivos no distinguían claramente entre las opciones
«externo» y «conjunto», utilizando como criterio decisorio el de la participa-
ción o no de agentes externos en el proceso de implantación.
Los resultados obtenidos parecen indicar que la búsqueda de una ventaja
competitiva es un determinante fundamental de las decisiones de externaliza-
ción en el ámbito de los SI: las empresas que sean más eficientes en el des-
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empeño de la implantación de un SIRH tenderán a internalizar éste. Por ello,
estas decisiones no se ven influidas por la mera posesión de unos conoci-
mientos técnicos, pues éstos son fácilmente accesibles y transferibles, por lo
que difícilmente podrían ser fuente de ventaja competitiva. Sin embargo,
cuando esas destrezas se combinan y quedan ligadas a las características espe-
cíficas de la organización y del sistema mediante rutinas de trabajo eficientes,
desarrollándose una capacidad organizativa, la empresa es capaz de obtener
rendimientos extraordinarios, por lo que optará por organizar internamente
esa implantación.
Aunque la posesión de una capacidad organizativa sea la variable explica-
tiva clave de este tipo de decisiones, de nuestro análisis se desprende que la
percepción que la empresa tenga sobre la contribución estratégica del SIRH,
tanto por su potencial futuro como por su aportación presente, también es un
factor explicativo, aunque con una menor influencia. Sería necesario que pos-
teriores investigaciones profundizasen en el impacto que la relación entre el
valor estratégico de los SI y las capacidades organizativas tiene en estas deci-
siones, analizando ésta en el caso de otras funciones.
A partir de estos resultados se pueden extraer una serie de recomendacio-
nes prácticas que puedan ayudar a los directivos en la toma de decisiones
sobre la forma de organizar la implantación de un SI. En primer lugar, a la
hora de decidir quién participa en el desempeño de esa función (sólo personal
propio o también proveedores externos) se tendrá que tener en cuenta si la
empresa posee una capacidad organizativa asociada a ésta. La simple tenencia
de empleados con conocimientos técnicos no será un criterio suficiente, pues
no aseguran un mayor rendimiento relativo.
Esto implica que la carencia de esa capacidad no podrá ser simplemente
subsanada por la contratación de nuevos trabajadores cualificados o el incre-
mento de la formación, al menos en el corto plazo. Como consecuencia de lo
anterior, la empresa tendrá que gestionar su personal técnico y, en su caso, los
acuerdos de cooperación con proveedores de forma que se desarrollen rutinas
de trabajo que les permitan generar un conocimiento profundo de las singula-
ridades organizativas y de la arquitectura del SI y, por lo tanto, ser más efi-
ciente que otras empresas en el desempeño de esa función. Por ello, la empre-
sa no puede pretender que el área de SI crezca continuamente mediante la
adquisición de todas las destrezas que necesita para gestionar su SI, sino que
deberá centrarse en aquellas funciones en las que pueda crear valor, externa-
lizando el resto de actividades.
En segundo lugar, como consecuencia del papel relevante que juegan las
capacidades en la forma de organizar esta función del SI, cualquier análisis en
este ámbito no se deberá realizar tomando como unidad el SI en su conjunto,
sino haciendo un estudio particularizado de la actividad de implantación. Ade-
más, hay que considerar que para tomar una decisión en este ámbito no bas-
tará con analizar la variable capacidad, sino que habrá que tener en cuenta
también en qué medida el SI que se pretende implantar juega o puede jugar un
papel estratégico en la empresa.
Finalmente, nos gustaría señalar la necesidad de que futuras investigacio-
nes profundicen en el análisis de las decisiones de «hacer o comprar» en el
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ámbito de los SI. La contrastación de las hipótesis en el caso de otras áreas
funcionales y otras funciones del SI, especialmente aquellas que presentan
una elevada complejidad, como el caso de la planificación, permitiría com-
probar si el modelo planteado podría generalizarse. También permitiría
ampliar el número de empresas objeto de la investigación, aun cuando hay que
ser conscientes de que la medición rigurosa de las variables identificadas a
partir de los planteamientos de la teoría de recursos y capacidades y la consi-
deración de la multidimensionalidad del SI siempre van a limitar el tamaño
muestral. Asimismo, recomendamos ampliar tanto el enfoque teórico con el
que se estudian estas decisiones, intentando integrar las aportaciones realiza-
das desde la economía de las organizaciones, la dirección estratégica y la teo-
ría de la organización, como las estructuras de gobierno estudiadas, introdu-
ciendo en el análisis las formas híbridas de organización.
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